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1 INNLEDNING
The Balanced Scorecard, også kjent som balansert 
målstyring (BMS) på norsk, ble introdusert av Robert 
Kaplan og David Norton i en artikkel i Harvard Busi-
ness Review i 1992 (Kaplan og Norton 1992). BMS har 
blitt kåret av Harvard Business Review til en av de 
mest innflytelsesrike ledelsesideene de siste 75 årene 
(Sibbet 1997: 12). BMS har fått mye oppmerksomhet i 
praksis. For eksempel viser konsulentselskapet Bain 
og Companys undersøkelser at konseptet er et av de 
mest brukte ledelsesverktøyene (Rigby og Bilodeau 
2009, 2011, 2013). BMS har også fått mye oppmerk-
somhet blant forskere. En rekke review-artikler har 
de seneste årene oppsummert den etter hvert omfat-
tende forskningslitteraturen på BMS (Abdel-Kader, 
Moufty og Laitinen 2011, Banchieri, Planas og Rebull 
2011, Hoque 2014). Sett under ett viser disse artiklene 
og andre bidrag at det kan være en krevende øvelse å 
definere hva som ligger i konseptet, siden litteraturen 
og bruken av konseptet spriker i ulike retninger (Per-
kins, Grey og Remmers 2014, Soderberg, Kalagnanam, 
Sheehan og Vaidyanathan 2011).
Vi er ikke de første som forsøker å oppsummere 
forskningslitteraturen på BMS. Heller ikke de første 
med artikkel i Magma om balansert målstyring (Husby 
og Løvlie 1998, Stemsrudhagen 2003). Vi ser likevel et 
behov for en ny artikkel. For det første er disse artiklene 
publisert en del år tilbake i tid. Konseptet har utviklet 
seg mye de siste 10–15 årene, og det har også vært et 
betydelig tilfang av forskningslitteratur på BMS. For det 
andre vil artikkelen reflektere de forskningsområdene 
som vi mener er mest sentrale. Av hensyn til omfanget 
på artikkelen kan vi ikke presentere en uttømmende 
oversikt over forskningslitteraturen. Den interesserte 
leser vil derfor kunne ha nytte av å lese andre review-
artikler i tillegg til denne. I denne artikkelen kommer vi 
heller ikke til å fokusere på den praksisorienterte eller 
normative litteraturen som omhandler hvordan man 
skal designe og utvikle et velfungerende BMS-system. 
Denne BMS-metodikken er godt dekket i norske lære-
bøker (Gjønnes og Tangenes 2012, Hoff 2008, Hoff og 
Holving 2002).
Artikkelen er bygget opp på følgende måte: I del to 
ser vi nærmere på hvordan konseptet har utviklet seg 
siden det ble introdusert i 1992, og hvem som har bidratt 
til utviklingen. I tredje del fokuserer vi på forskning 
på adopsjon og spredning i ulike kontekster. Del fire 
omhandler implementering og bruksmønstre i praksis. 
Deretter i del fem ser på vi på forskning på ulike effek-
ter av implementering og bruk av konseptet. Det siste 
temaet gjennomgår ulike kritiske perspektiver. Artik-
kelen avsluttes med en kort oppsummering av status for 
forskning på området og noen forslag til videre studier, 
med særlig vekt på norske forhold.
2 KORT OM BMS-KONSEPTETS UTVIKLING
BMS har utviklet seg mye siden det ble introdusert, og 
har tatt opp i seg nye ideer og inspirasjon fra andre kon-
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septer og teorier (Barnabè og Busco 2012, Kaplan 2008, 
Kaplan 2012). I denne delen diskuterer vi hovedsakelig 
forskjellene på hvordan konseptet ble presentert på 
1990-tallet, og hvordan det har blitt presentert etter 
årtusenskiftet.
2.1 BMS PÅ 1990-TALLET
I sin opprinnelige form fra 1992 ble BMS presentert 
som et flerdimensjonalt målesystem hvor hensik-
ten med dette målesystemet var å gi ledere et bedre 
beslutningsgrunnlag. Den opprinnelige versjonen 
av BMS dreide seg i hovedsak om å kombinere finan-
sielle og ikke-finansielle ytelsesmål og resultatmål. 
Kaplan og Norton kalte det for et dashbord bestående 
av ulike måleparametere gruppert i fire perspektiver. 
Dette snevre fokuset endret seg imidlertid raskt. Fra 
og med 1996-boken (Kaplan og Norton 1996) har det 
blitt mer fokus på hvordan målene kobles til virksom-
hetens strategi gjennom en kartlegging av årsak- og 
virkningssammenhenger (se f.eks. Braam og Nijssen 
2004, Stemsrudhagen 2003). I stedet for å bruke et 
dashbord som bilde, ble dette byttet ut med et fly. Nå 
sammenlignes lederen med en flypilot som bruker 
instrumentpanelet i cockpiten til å styre flyet trygt til 
destinasjonen (Nørreklit og Mitchell 2007).
2.2 BMS SIDEN 2000-TALLET
Rundt årtusenskiftet begynte Kaplan og Norton for 
alvor å snakke om den strategifokuserte organisasjonen 
(Kaplan og Norton 2001). Kaplan og Norton har også 
introdusert begrepet strategikart, som etter hvert har 
blitt det mest fremtredende elementet i BMS-konseptet. 
Strategikart brukes for å visualisere og kommunisere 
virksomhetens strategi til hele organisasjonen (Kaplan 
og Norton 2001, Kaplan og Norton 2004). Bruken av 
slike kart skal bidra til at alle delene av organisasjonen 
trekker i riktig retning. Denne ønskede tilstanden kaller 
Kaplan og Norton alignment (Kaplan og Norton 2006). 
På norsk brukes gjerne begrepet målkongruens, det vil 
si at det er samsvar mellom virksomhetens strategiske 
mål og de ansattes handlinger.
De senere år har Kaplan og Norton også begynt å dis-
kutere strategi som en egen funksjon innen organisasjo-
nen («the office of strategic management») (Kaplan og 
Norton 2005) og spesielt lagt vekt på strategiimplemen-
tering. Særlig deres siste bok (Execution Premium) legger 
vekt på dette (Kaplan og Norton 2008). Kaplan (2008) 
beskriver selv at de har utviklet konseptet fra å være et 
snevert prestasjonsmålingssystem til å bli et utvidet og 
langt bredere ledelsesverktøy som bidrar til å beskrive, 
kommunisere og iverksette organisasjonens strategi.
Det har altså i løpet av de siste to tiårene skjedd en 
betydelig endring i måten BMS har blitt presentert på 
i konseptlitteraturen. Særlig tydelig er det skjerpede 
fokuset på strategi. Siden årtusenskiftet har fokuset på 
prestasjonsmåling kommet mer i bakgrunnen. Dette 
betyr derimot ikke at utviklingen er i konflikt med tid-
ligere versjoner. Prestasjonsmåling spiller fortsatt en 
sentral rolle i implementeringen og oppfølgingen av 
strategi. Det betyr heller ikke at målekortet/dashbordet 
ikke lenger er aktuelt. For eksempel ser man i praksis 
at mange organisasjoner ofte bruker enklere versjoner 
av BMS hvor hovedfokuset er prestasjonsmåling.
2.3 HVEM HAR BIDRATT TIL UTVIKLINGEN?
Det er en rekke aktører som har bidratt til utviklingen 
av BMS-konseptet, men i første rekke er det Kaplan og 
Norton som har stått for mye av utviklingen av BMS og 
vært mest toneangivende (Cooper, Ezzamel og Qu 2012, 
Nørreklit 2003, Qu 2004). For eksempel har tidsskrif-
tet The Economist kalt duoen «the most inseparable 
SAMMENDRAG
The Balanced Scorecard, kjent som balansert mål-
styring på norsk, er et av de mest innflytelsesrike 
konseptene innen fagfeltet økonomisk styring. Siden 
begrepet balansert målstyring ble introdusert for litt 
over 20 år siden, har konseptet vært gjenstand for 
stor interesse i akademia og i praksis. Forskningslit-
teraturen på balansert målstyring har utviklet seg 
mye siden konseptet ble introdusert. Balansert mål-
styring er også forstått, implementert og brukt på 
ulike måter i praksis. Denne artikkelen har som mål 
å gi en oversikt over forskningslitteraturen på ba-
lansert målstyring. Artikkelen ser på følgende fors-
kningstemaer: (1) konseptets utvikling, (2) adopsjon 
og spredning, (3) implementering og bruksmønstre, 
(4) effekter av bruk og (5) ulike kritiske perspektiver 
på konseptet. Artikkelen avsluttes med en oppsum-
mering og noen forslag til videre forskning.
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double-act in management». Kaplan og Norton har sta-
dig gitt ut nye bøker, artikler og promotert konseptet 
gjennom konsulentorganisasjonen Palladium Group.
Det er også andre forskere som har kastet seg på 
BMS-bølgen og skrevet konkurrerende bøker (f.eks. 
Niven 2005) og toneangivende litteratur på BMS (f.eks. 
Marr og Adams 2004, Marr og Neely 2003). I de skandi-
naviske landene er det også skrevet en rekke bøker om 
bruken av BMS (Bukh, Bang og Hegaard 2004, Bukh, 
Fredriksen og Hegaard 2000, Christensen og Bukh 2013, 
Hoff og Holving 2002, Olve, Roy og Wetter 1997, Olve, 
Roy og Wetter 1999). For eksempel kan det nevnes at 
Olves svenske bøker har blitt oversatt til en rekke språk 
og må kunne betegnes som bestselgere.
Alt i alt viser dette at aktører fra akademia i ulike 
land har hatt en sentral rolle i utviklingen av BMS som 
konsept. Dette til forskjell fra for eksempel Beyond 
Budgeting-konseptet, som i større grad har blitt drevet 
frem av praktikere i enkelte internasjonale selskaper 
(Bjørnenak 2010).
3 ADOPSJON OG SPREDNING AV 
BALANSERT MÅLSTYRING
En sentral retning innen BMS-forskningen ser på hvor-
for konseptet har blitt adoptert av organisasjoner, og 
hvordan det har blitt spredt mellom organisasjoner i 
ulike nasjonale og kulturelle kontekster. Innen denne 
forskningen kan man skille mellom studier som ser 
på henholdsvis tilbuds- og etterspørselssiden til BMS. 
Tilbudssiden består av aktører som leverer produkter 
og tjenester knyttet til konseptet, for eksempel kon-
sulenter, konferansearrangører og softwareselskaper. 
På etterspørselssiden av markedet har man potensielle 
brukere av konseptet som består av organisasjoner og 
deres ledere.
3.1 BMS-KONSEPTETS TILBUDSSIDE
Mange forskere har også funnet at ulike tilbudssideak-
tører som konsulenter, bransjeorganisasjoner, softwa-
reselskaper, akademikere og offentlige organisasjoner 
har vært sentrale pådrivere i spredningsprosessen (Ax 
og Bjørnenak 2005, Braam, Benders og Heusinkveld 
2007, Braam, Heusinkveld, Benders og Aubel 2002, 
Cooper mfl. 2012, Madsen og Slåtten 2013, Modell 
2009, Qu 2004). I intervjuer med en rekke brukere av 
BMS i Finland fant Malmi (2001) at tilbudssideaktører 
hadde hatt en viktig rolle. Ax og Bjørnenak (2005) stu-
derte spredningen av BMS i Sverige under et tilbuds-
sideperspektiv. De fant at tilbudssideaktører, særlig 
konsulenter, var viktige i populariseringen av BMS. Qu 
(2004) studerte prosessene rundt fremveksten av BMS 
i nettverket rundt Harvard Business School i USA. I 
en oppfølgingsstudie har Cooper mfl. (2012) studert 
hvordan Kaplan og Norton har popularisert BMS-
konseptet. Sett under ett viser disse studiene at disse 
aktørene har vært sentrale pådrivere i spredningen og 
populariseringen av BMS og påvirket organisasjoners 
tilbøyelighet til å adoptere konseptet.
3.2 BMS-KONSEPTETS ETTERSPØRSELSSIDE
3.2.1 ADOPSJON OG SPREDNING
Som nevnt i innledningen viser Bain og Companys 
undersøkelse at BMS er et av de mest brukte ledelses-
verktøyene. I 2007-utgaven av denne undersøkelsen 
oppga 66 prosent at de brukte BMS (Rigby og Bilodeau 
2007), og selv om adopsjonsraten har dalt noe, er den 
fortsatt på rundt 50 prosent (Rigby og Bilodeau 2009, 
2011, 2013). Innen BMS-litteraturen har det de siste 15 
årene blitt gjennomført en rekke studier som ser mer 
spesifikt på adopsjonen og spredningen av BMS. Studier 
viser at BMS er mye brukt i land som USA (Maisel 2001, 
Marr 2005, Silk 1998), Danmark (Nielsen og Sørensen 
2004), Sverige (Ax og Bjørnenak 2005, Olve og Petri 
2005), Norge (Kjøde 2003, Madsen 2012, Stemsrud-
hagen 2004), Nederland (Braam mfl. 2007, Braam mfl. 
2002), India (Anand, Sahay og Saha 2005), Jordan (Al 
Sawalqa, Holloway og Alam 2011) og de tysktalende 
landene (Speckbacher, Bischof og Pfeiffer 2003). I tabell 
1 gir vi en oversikt over noen utvalgte studier som har 
sett på utbredelsen av BMS i ulike land. Det er vanske-
lig å konkludere basert på disse studiene siden de er 
utført av ulike forskere på ulike tidspunkt og med ulike 
utvalg. Men sett under ett danner det seg et bilde av at 
BMS har blitt adoptert og spredt til organisasjoner i de 
fleste deler av verden.
3.3.2 HVORFOR ADOPTERER ORGANISASJONER BMS?
Hva er organisasjonenes motivasjon for å adoptere 
BMS? Hva er bakgrunnen for at organisasjoner ønsker 
ånes motivasjon for å adoptere BMS? Forskere skiller 
gjerne mellom to forklaringer. På den ene siden finner 
man effektivitetsargumenter som forutsetter at organi-
sasjoner handler rasjonelt. Organisasjoner adopterer 
BMS for å effektivisere prestasjonsmåling eller strate-
«Tabell 1 Adopsjon av BMS i ulike 
land.» on page 25
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gisk styring. En slik forklaring har intuitiv appell. På 
den annen side finner man mer sosiologisk inspirerte 
argumenter. Her er forklaringene at organisasjoner 
blir påvirket av ledelsesmoter (Abrahamson 1991, 1996) 
og ulike former for institusjonelt press (Sturdy 2004). 
Er disse to forklaringene på BMS-adopsjon gjensidig 
utelukkende? Dette skal vi se nærmere på.
Malmi (2001) identifiserte fem motiver for BMS-
adopsjon: (1) for å oversette strategi til handling, (2) for 
å håndtere organisasjonsendringer, (3) for å iverksette 
kvalitetsprogrammer og for å kunne vinne kvalitets-
priser, (4) som et press på ledelsesmoter og (5) i for-
bindelse med avvikling av tradisjonell budsjettstyring. 
Rautiainen (2009) studerte adopsjonen av BMS i finske 
kommuner. Han skilte mellom tre typer motiver: imita-
sjon, rasjonelle og normativ-eksperimentelle motiver. 
Rautiainen (2009) fant at motivene ikke var gjensidig 
utelukkende, men var sammenvevde og påvirket hver-
andre gjensidig. Madsen (2011) intervjuet 39 ledere 
i skandinaviske organisasjoner som hadde adoptert 
BMS, og fant at motivene kan deles i ulike grupper. 
Noen fremhevet ønsker om forbedringer av prosesser 
knyttet til prestasjonsmåling, budsjettering og strategi. 
Andre fremhevet organisasjonspolitikk og organisa-
sjonsendringer som årsaken til at de tok BMS i bruk. 
Det var også flere som fremhevet bredere kulturelle 
og samfunnsmessige trender, for eksempel fokuset på 
at man måtte være mer «balansert» og ta hensyn til 
mer enn finansielle prestasjonsmål. Til slutt var det 
også mange som nevnte at de hadde vært i kontakt med 
tilbudssideaktører som for eksempel konsulenter, noe 
som indikerer at ledelsesmoter også hadde en viss inn-
flytelse på beslutningen om adopsjon av BMS.
Vi ser altså at adopsjon kan forklares både av rasjo-
nelle faktorer og sosiologisk orienterte faktorer, men 
at det er forhold som tyder på at motivene kan opptre 
i kombinasjon og være sammenvevde. Riktignok er 
forskningen på dette begrenset, og det er heller ikke 
helt klart hvilken rolle tilbudssideaktører spiller når 
det gjelder å påvirke etterspørselssiden.
4 IMPLEMENTERING OG BRUK AV 
BALANSERT MÅLSTYRING
4.1 TOLKNING OG FORSTÅELSE AV BMS
Forskning har vist at BMS-konseptet kan tolkes og 
forstås på ulike måter (Aidemark 2001, Ax og Bjør-
nenak 2005, Braam 2012, Braam mfl. 2007, Hansen og 
Mouritsen 2005, Madsen 2011, Modell 2009). Et bredt 
tolkningsrom gjør at BMS-konseptet er «spiselig» og 
anvendelig for mange ulike typer aktører. Hvordan BMS 
tolkes avhenger av faglig og yrkesmessig bakgrunn. For 
eksempel viste en studie at personer med regnskaps-
bakgrunn la mer vekt den tradisjonelle tekniske for-
ståelsen av BMS som et prestasjonsmålingssystem. 
Personer med organisasjons- og HR-bakgrunn la mer 
vekt på BMS som et verktøy for å formulere og utvikle 
TABELL 1 Adopsjon av BMS i ulike land.
LAND/REGION CA. ADOPSJONRATE UTVALG REFERANSE
Hele verden 66 % Ledere i større virksomheter Rigby og Bilodeau (2007)
Norden 27 % Børsnoterte bedrifter Kald og Nilsson (2000)
Tyskland, Østerrike og Sveits 25 % 200 store virksomheter Speckbacher mfl. (2003)
Norge 30 % Produksjonsbedrifter Olsen (1999)
Norge 26 % Controllere og CFO-er Eriksrud og McKeown (2010)
Sverige 38 % Teknisk-industrielle virksomheter Olve og Petri (2005)
Jordan 35 % Store virksomheter Al Sawalqa mfl. (2011)
India 45 % Store virksomheter Anand mfl. (2005)
Storbritannia 57 % Store virksomheter Anonym (2001), jf. referanselista
USA 35 % Fortune 5000-bedrifter Marr (2005)
USA 43 % Medlemmer av American Institute of 
Public Accountants
Maisel (2001)
USA 60 % Fortune 1000-bedrifter Silk (1998)
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strategi (Braam mfl. 2002). Forskjellige tolkninger av 
BMS kan også skyldes at man leser ulike bøker om kon-
septet (Braam og Nijssen 2004) eller blir eksponert 
for ulike mellommenn, for eksempel konsulenter, som 
har sine egne versjoner av BMS (Ax og Bjørnenak 2005, 
Braam mfl. 2007, Madsen 2011).
4.2 TILPASNINGER AV BMS
Kaplan og Norton legger i sin BMS-litteratur vekt på 
at konseptet kan tilpasses ulike adoptørers behov. En 
ny artikkel som gjennomgår forskning om tilpasning 
av BMS, viser også at konseptet tilpasses på ulike måter 
i praksis (Lueg og e Silva 2013). BMS er altså ikke en 
tvangstrøye som må brukes på en bestemt måte.
Tilpasningene kan skje både på tilbuds- og etterspør-
selssiden. For eksempel viste Ax og Bjørnenak (2005) i 
en svensk studie at tilbudssideaktører som konsulenter 
har tilpasset BMS ved å inkludere et eget medarbeider-
perspektiv og ved å koble det til andre lokale initiativer 
som intellektuell kapital og budsjettløs styring.
På den andre siden legger andre forskere mer vekt 
på at disse tilpasningene skjer på etterspørselssiden, 
altså blant brukerne i praksis. Dette skyldes at BMS er 
et fleksibelt konsept (Aidemark 2001, Johanson, Skoog, 
Backlund og Almqvist 2006) med et stort tolkningsrom. 
Enkelte går enda lenger og ser på BMS som det som kal-
les et boundary object (Star og Griesemer 1989). I dette 
teoretiske perspektivet er BMS et plastisk konsept som 
kun har enkelte kjerneelementer som går igjen på tvers 
av ulike tilpasninger og oversettelser. Typiske elemen-
ter som går igjen, er de fire standardperspektivene og 
en blanding av lead- og lag-indikatorer. Blant forskere 
som inntar denne posisjonen, avhenger måten BMS 
implementeres på av brukernes unike situasjon og 
organisasjonsspesifikke problemer (Hansen og Mou-
ritsen 2005).
4.3 TYPOLOGIER AV BMS-BRUK
En rekke forskere har sett nærmere på bruken av BMS 
i praksis. Disse forskerne har kommet frem til ulike 
typologier eller klassifiseringer av BMS-bruk. Nedenfor 
beskriver og sammenligner vi fem av disse typologiene:
Speckbacher mfl. (2003) identifiserer tre BMS-typer. 
Dette er antakeligvis den mest kjente og innflytelses-
rike klassifiseringen i denne forskningslitteraturen. 
Den første typen beskriver bruk av BMS som et presta-
sjonsmålingssystem. Denne bruken ligger tett opptil 
slik konseptet ble presentert på 1990-tallet. Type II 
inkluderer i tillegg årsak- og virkningssammenhen-
ger og en sterkere kobling til organisasjonens strategi. 
Dette er bruk av BMS som ligger tett opptil slik det ble 
beskrevet i 1996-boka. Type III representerer den mest 
avanserte bruken av BMS og inkluderer i tillegg bruk 
av strategikart og koblinger til belønningssystemer. 
Forfatterne finner at under ti prosent av bedriftene 
brukte et avansert BMS.
Lawrie og Cobbold (2004) klassifiserer på samme 
måte BMS-bruken i tre generasjoner: første-, andre- og 
tredjegenerasjons BMS. Førstegenerasjons BMS er et 
prestasjonsmålingssystem, mens i tredjegenerasjon har 
man tatt steget fullt ut og også implementert strategi-
kart og såkalte destination statements. Brudan (2005) 
skiller mellom fem BMS-typer. Den enkleste typen er 
et BMS som hovedsakelig brukes til rapportering, mens 
det mest avanserte er et komplett BMS som inneholder 
strategikart og andre avanserte elementer.
Soderberg mfl. (2011) deler inn fem nivåer. Det før-
ste nivået er et BMS hvor prestasjonsmålene er avledet 
fra organisasjonens strategi. Nivå to kan deles inn i 
et nivå 2a og et nivå 2b. Nivå 2a omfatter nivå 1 pluss 
balanse mellom de ulike prestasjonsmålene, mens 
nivå 2b inkluderer årsak–virkningssammenhenger. 
Nivå 3 er et BMS som oppfyller kravene til nivå 1, i 
tillegg til balanse og årsak–virkningssammenhenger. 
På nivå 4a har man såkalt dobbelkrets organisasjons-
læring hvor organisasjonen er i stand til å utfordre 
egne antakelser og oppfatninger, mens man på nivå 
4b har koblinger til belønningssystemer. Til slutt er 
nivå 5 det mest avanserte systemet som oppfyller alle 
de forestående kravene.
Perkins mfl. (2014) skiller mellom tre generasjoner 
av BMS. BMS 1.0 henspiller på bruk av BMS av som et 
prestasjonsmålingssystem, mens BMS 3.0 er tredjeg-
enerasjons bruk. Denne oppdelingen bygger mye på 
Lawrie og Cobbolds (2004) inndeling, men i tillegg deles 
de tre generasjonene inn i åtte ulike versjoner av BMS.
4.4 SAMMENLIGNING AV DE ULIKE TYPOLOGIENE
Det er mange likheter mellom de fem typologiene som 
vi presenterte ovenfor. De skiller mellom bruk av BMS 
som går fra en «enkel» bruk som et prestasjonsmålings-
system til «avansert» anvendelse av de ulike teoretiske 
bestanddelene som har blitt inkorporert i Kaplan og 
Nortons konsept de siste to tiårene.
«Tabell 2 Fem ulike typologier av 
BSC-bruk.» on page 27
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Det er noe uenighet blant forskere om fordelin-
gen av organisasjoner når det gjelder bruk av de ulike 
typene. Speckbacher mfl. (2003) finner for eksempel 
at få organisasjoner bruker en avansert form for BMS, 
mens Soderberg mfl. (2011) finner at dette tallet er 
mye høyere. En forklaring kan være tidspunktet da 
disse studiene ble utført. Studiet til Speckbacher mfl. 
(2003) ble gjennomført på begynnelsen av 2000-tal-
let, da begreper som strategikart fortsatt var relativt 
nye og ukjente begreper. Den økte bruken av avanserte 
elementer kan muligens skyldes at flere organisasjoner 
nå har fått kunnskap og erfaringer knyttet til å ta i bruk 
et mer avansert BMS.
5 EFFEKTER AV BALANSERT MÅLSTYRING
Et sentralt spørsmål i forskningslitteraturen om balan-
sert målstyring er om bruken gir noen effekter i form 
av økt organisatorisk ytelse, slik det typisk blir lovet av 
Kaplan og Norton og andre forkjempere.
5.1 DIREKTE EFFEKTER AV BMS PÅ 
ORGANISATORISK YTELSE
Forskere har påpekt at BMS er et ledelsesverktøy som 
potensielt kan øke organisasjonens ytelse gjennom å 
støtte opp under implementering av organisasjonens 
strategi (De Geuser, Mooraj og Oyon 2009). Likevel er 
det vanskelig å dokumentere en sterk sammenheng 
mellom BMS og ytelse (Braam og Nijssen 2004, Davis 
og Albright 2004, De Geuser mfl. 2009). Det er mange 
mellomliggende variabler som påvirker denne rela-
sjonen. Det er også nærliggende å tro at effektene er 
avhengige av hvordan BMS tolkes og forstås (Braam 
og Nijssen 2004). En virksomhet som tolker og imple-
menterer BMS som et målesystem, vil antakeligvis få 
andre effekter enn en virksomhet som implementerer 
det som et mer overgripende strategisk ledelsessystem 
(Braam og Nijssen 2004).
Det er derfor nærliggende å tro at det er en sammen-
heng mellom hvordan BMS implementeres og brukes, og 
ytelse (Braam og Nijssen 2004, Davis og Albright 2004). 
Bruk av BMS som komplementerer virksomhetens stra-
tegi kan forbedre konkurranseposisjonen og ytelsen, 
mens annen bruk som ikke er knyttet til virksomhetens 
strategi, ikke vil ha positiv effekt og muligens kan redu-
sere ytelsen (Braam og Nijssen 2004, Davis og Albright 
2004, De Geuser mfl. 2009). Lucianetti (2010) finner 
at det er bruken av strategikart som gir organisasjoner 
økt ytelse. Organisasjoner som har en prosess rundt 
strategikart, vil typisk ha en sterkere kobling mellom 
BMS og strategi. Et eksempel på bruk av BMS som kan-
skje ikke vil føre til økt ytelse, er tilfeldig måling av en 
mengde styringsparametere uten å ha tenkt grundig 
gjennom hvordan de ulike målingene henger sammen, 
eller hvorfor man måler akkurat det man ønsker å måle.
5.2 INDIREKTE EFFEKTER AV BMS 
PÅ ORGANISATORISK YTELSE
Man kan også tenke seg at det kan være en rekke indi-
rekte effekter av å bruke BMS. Ved å bruke strategikart 
får man også visualisert virksomhetens strategiske mål-
setninger og hvordan disse kan nås gjennom antatte 
årsak-virkningssammenhenger. Dette kan være nyt-
tig for å legge til rette for strategiske diskusjoner i 
toppledergruppen og for å kommunisere til resten av 
organisasjonen hvordan man skal arbeide for å nå virk-
somhetens langsiktige, strategiske mål. Man kan derfor 
hevde at BMS og særlig bruken av strategikart kan være 
et nyttig verktøy for såkalt strategizing (Jarzabkowski, 
Balogun og Seidl 2007, Whittington 2003), altså bruk 
av BMS i praktisk strategiarbeid.
TABELL 2 Fem ulike typologier av BSC-bruk.
SPECKBACHER MFL. 
(2003)
LAWRIE OG COBBOLD 
(2004) BRUDAN (2005)
SODERBERG MFL. 
(2011) PERKINS MFL. (2014)
Type I Første generasjon Rapportering Nivå 1 BMS 1.0 (fire versjoner)
Type II Andre generasjon Funksjonell Nivå 2 (a+b) BMS 2.0 (to versjoner)
Type III Tredje generasjon Kontroll Nivå 3 BMS 3.0 (to versjoner)
Målkongruens Nivå 4 (a+b)
Komplett Nivå 5
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5.3 VURDERING AV EFFEKTSTUDIENE 
INNEN BMS-FORSKNINGEN
Effektstudier kan være problematiske sett fra en meto-
desynsvinkel. Innen BMS-forskningen er det ulike 
måter å måle effekt på. Noen forskere fokuserer på 
direkte effekter på organisatorisk ytelse, mens andre 
fokuserer mer på de indirekte effektene av mer atferds-
messig art. Det er mange mellomliggende variabler som 
kompliserer relasjonen mellom BMS og organisatorisk 
ytelse. I tillegg er det ulike utvalg av virksomheter som 
blir sett på i studiene, og dataene er gjerne hentet inn 
på ulike tidspunkter. Dette kan gjøre det vanskelig å 
sammenligne resultatene på tvers av studiene. Likevel 
er effektstudier naturlig nok et viktig område innen 
BMS-forskningen, siden praktikere til syvende og sist 
vil være avhengige av at konseptet har potensial når 
det gjelder å forbedre ytelse. I tillegg vil det være svært 
viktig med mer kunnskap om hvordan bruk av ulike 
versjoner av BMS påvirker ytelse.
6 KRITIKK AV BALANSERT MÅLSTYRING
Som vi var inne på i forrige avsnitt, er det ikke lett å 
dokumentere effekter av bruken av BMS. En rekke 
forskere har derfor stilt spørsmål ved om konseptet 
kan «levere» i samsvar med forventningene som KN 
mfl. har skapt blant forskere og praktikere. Kritikken 
retter seg mot ulike sider ved konseptet. Særlig seks 
temaer har vært mye diskutert i BMS-litteraturen: (1) 
årsak–virkningssammenhengene, (2) antakelsen om 
at organisasjoner implementerer strategi i en rasjonell 
ovenfra-og-ned prosess, (3) bruken av dramatisk og 
forførende retorikk i BMS-litteraturen, (4) at bruken 
av BMS hindrer kreativitet, innovasjon og organisa-
sjonslæring, (5) at BMS er en ledelsesmote, og (6) at 
BMS primært er et konsulentprodukt og «gammel vin 
på nye flasker». De tre første temaene kan ses på som 
kritikk av selve konseptet, mens de tre siste går mer på 
hvordan BMS brukes.
6.1 ÅRSAK–VIRKNINGSSAMMENHENGENE
En av de mest grunnleggende innvendingene mot BSC 
er de kausale sammenhengene mellom lead- og lag-
indikatorer og mellom indikatorer i de fire ulike per-
spektivene. Denne kritikken har særlig blitt fremført av 
Nørreklit og kolleger i en serie artikler (Nørreklit 2000, 
2003, Nørreklit og Mitchell 2007, Nørreklit, Nørreklit, 
Mitchell og Bjørnenak 2012). Som påpekt av Perkins 
mfl. (2014: 152) er det ingen enkel oppgave å oppsum-
mere denne kritikken siden den er komplisert og på 
et abstrakt nivå, men den dreier seg i hovedsak om tre 
sider ved BMS-teorien: (1) mangelen på en tidsdimen-
sjon i BMS, (2) lite klarhet rundt sammenhengene mel-
lom de ulike perspektivene i BMS, og (3) lite kunnskap 
om årsak–virkningssammenhengene mellom ulike 
mål og ytelse.
Enkelte har moderert deler av Nørreklit og kollegers 
kritikk og påpekt at hun fokuserer sterkt på de eldre 
versjonene av BMS og særlig Kaplan og Nortons bok fra 
1996 (f.eks. Bukh og Malmi 2005, Kaplan 2012). Man 
kan hevde at BMS-konseptet har utviklet seg mye siden 
den gang, og at kritikken til en viss grad retter seg mot 
en utdatert versjon av BMS. Kaplan (2012) mener at 
mye av den akademiske kritikken mot BMS fokuserer 
for mye på disse forholdene og i stor grad overser rollen 
som BMS kan spille som et verktøy for strategiimple-
mentering (strategy execution).
6.2 TOP–DOWN-TENKNING OG ET RASJONELT 
SYN PÅ STRATEGI I ORGANISASJONER
I BMS-litteraturen er det gjennomgående en anta-
kelse at organisasjoner er rasjonelle. Dette innebæ-
rer at det ses på som mulig å planlegge strategien og 
deretter implementere denne i organisasjonen. Det 
antas at strategien i stor grad utvikles på toppen av 
organisasjonen, det vil si i toppledelsen. I økonomi-
styringslitteraturen har særlig Nørreklit (2000) kri-
tisert ovenfra-og-ned-tenkningen som gjennomsyrer 
BMS-konseptet. Hun har sammen med kollegaer stilt 
spørsmål ved om ovenfra-og-ned-tenkningen i BMS 
gir et godt grunnlag for å iverksette strategien i prak-
sis (Nørreklit 2000, Nørreklit, Jacobsen og Mitchell 
2008, Nørreklit mfl. 2012). Dette rasjonelle synet på 
strategi som en top–down-planleggingsprosess har blitt 
kritisert av flere innen strategi- og organisasjonsfaget 
(Jarzabkowski mfl. 2007, Whittington 2003).
6.3 RETORIKK
Enkelte forskere har kritisert Kaplan og Nortons BMS-
litteratur for å appellere til lederes følelser i stedet for 
å bruke logiske argumenter (Nørreklit 2003, Nørreklit 
mfl. 2012). Nørreklit (2003) hevder at KNs bruker dra-
maturgiske og retoriske virkemidler som gjør BMS-
litteraturen spennende og engasjerende å lese, og at 
dette gjør at Kaplan og Nortons BMS-bøker ligner på 
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bøker skrevet av typiske «management-guruer» (Nør-
reklit 2003, Nørreklit mfl. 2012). For eksempel er det 
i BMS-bøkene en utstrakt bruk av metaforer. Lederen 
fremstilles som en flypilot som bruker instrumentpane-
let i cockpiten, altså BMS, for å komme trygt til den (stra-
tegiske) destinasjonen (Nørreklit og Mitchell 2007).
6.4 HINDRER KREATIVITET, INNOVASJON 
OG ORGANISASJONSLÆRING
Forskere har også pekt på at BMS kan ha en del nega-
tive organisasjonsmessige effekter. Voelpel, Leibold 
og Eckhoff (2006) har et ganske negativt syn på BMS 
og hevder at konseptet fort kan bli en tvangstrøye som 
kan være spesielt skadelig for organisasjoner som søker 
å være innovative og kreative. Noe av bakgrunnen for 
dette ligger blant annet i at BMS i stor grad bygger på 
en kontrolltankegang Dette er særlig negativt for orga-
nisasjoner som arbeider innenfor svært kunnskapsin-
tensive bransjer.
Antonsen (2014) ser også på negative organisasjons-
messige effekter av BMS. Han studerte bruken av BMS 
i en norsk bank og fant at konseptet kan føre til mindre 
informasjonsdeling, samarbeid og organisasjonslæring. 
Igjen henger det sammen med at BMS setter søkelyset 
på formell kontroll og overvåkning.
6.5 LEDELSESMOTE
BMS har også blitt kritisert for å være en ledelsesmote. 
Som vi har vært inne på, har det vært en rekke tilbuds-
sideaktører involvert i spredningen og populariseringen 
av BMS. For eksempel har vi sett på forskning som har 
studert hvordan Kaplan og Norton har brukt retoriske 
grep for å appellere til og fenge sitt publikum (Nørre-
klit 2003). Andre forskere har også påpekt at BMS er et 
«forførende» konsept som kan være vanskelig for ledere 
å motstå (Andon, Baxter og Mahama 2005). Ikke bare 
kan BMS sies å være presentert på en forførende måte, 
studiene vi gikk gjennom i del tre, viste også at ledere 
har blitt «forført» av BMS. Studier viser at BMS er et av 
de mest populære ledelsesverktøyene i verden (Rigby og 
Bilodeau 2011, 2013). Flere forskere har påpekt at BMS 
har mange av kjennetegnene ved en såkalt ledelsesmote 
(Ax og Bjørnenak 2005, Madsen 2011, Malmi 2001). Det 
er en tilbudsside bestående av konsulenter, softwaresel-
skaper osv. som støtter og promoterer BMS-konseptet 
(Ax og Bjørnenak 2005, Braam mfl. 2007, Cooper mfl. 
2012, Madsen og Slåtten 2013, Qu 2004).
På den annen side har BMS hatt en betydelig lengre 
levetid enn hva som er vanlig, og kan muligens kalles 
en vedvarende ledelsesmote siden begrepet er i beste 
velgående over 20 år etter at det ble introdusert (Hoque 
2014, Madsen 2011). Konseptet har på mange måter blitt 
institusjonalisert som en del av det som regnes som god 
praksis innen økonomi- og virksomhetsstyring. Dette 
ser vi blant annet ved at de fleste lærebøker innen øko-
nomistyring (f.eks. Atkinson, Kaplan, Matsumura og 
Young 2011, Merchant og Van der Stede 2012) og særlig 
lærebøker innen strategisk økonomistyring behandler 
BMS inngående (f.eks. Gjønnes og Tangenes 2012, Hoff 
2008, Hoque 2006).
6.6 GAMMEL VIN PÅ NYE FLASKER
Andre har også stilt spørsmål ved om BMS er et kon-
sulentprodukt (Ittner og Larcker 1998), det vil si at det 
primært dreier seg om ny innpakning av gammel kunn-
skap som har fått en ny, fancy merkelapp. Dette leder 
til den siste kritikken, som går på at BMS er «gammel 
vin på nye flasker».
Det har også blitt hevdet at det ikke innholdsmes-
sig er så mye nytt i BMS, men at det er innpakningen 
og retorikken som er ny. Det har for eksempel blitt 
påpekt at BMS gjør mye av det samme som eldre øko-
nomistyringsbegreper, som det franske konseptet 
Tableau de Bord (Bourguignon, Malleret og Nørreklit 
2004, Epstein og Manzoni 1997). Tableau de Bord 
har eksistert siden 1930-tallet og kan beskrives som 
et dashbord som brukes for å måle en virksomhets 
ytelse. I likhet med BMS bruker man altså en rekke 
måleparametere eller KPI-er. Forskjellen er at Tableau 
de Bord er et konsept som er tilpasset fransk kultur 
og ideologi, mens BMS kan sees på som et produkt 
av en amerikansk shareholder-orientert tankegang 
(Bourguignon mfl. 2004).
7 OPPSUMMERING OG FORSLAG 
TIL VIDERE FORSKNING
7.1 OPPSUMMERING
I denne artikkelen har vi sett nærmere på forsknings-
litteraturen på BMS. Vi var valgt å se nærmere på 
enkelte utvalgte temaer. Det første temaet dreide 
seg om BMS-konseptets utvikling de siste 20 årene. 
Her har forskning vist at konseptet har utviklet seg på 
ulike måter siden det ble introdusert. Vi så deretter 
på adopsjon og spredning av konseptet. Her så vi på 
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rollen til BMS-konseptets tilbudsside i adopsjons- og 
spredningsprosessen. Vi så også på konseptets etter-
spørselsside.
I del fire så vi på implementering og bruk av BMS i 
praksis. Først diskuterte vi hvordan konseptets tolk-
ningsrom gjør at det oppfattes og kan oversettes helt 
ulikt av aktører som opererer i ulike kontekster. Der-
etter så vi på tilpasninger av konseptet. BMS er ikke 
en tvangstrøye, men kan tilpasses til organisasjonens 
behov og situasjon. Vi så også på mønstre i bruken av 
BMS. Ulike forskere har forsøkt å klassifisere ulike 
former for BMS-bruk. Her gikk vi gjennom fem slike 
typologier og forsøkte å sammenligne disse. Et felles-
tegn er at de ulike typologiene skiller mellom mer enkel 
og avansert bruk av BMS. Det er også et vanlig funn at 
relativt få organisasjoner tar i bruk de mest avanserte 
eller omfattende versjonene av BMS.
I del fem så vi på effekter av BMS-bruk. Forskning har 
vist at det er vanskelig å dokumentere klare finansielle 
effekter av BMS-bruk, som kan skyldes at konseptet for-
stås og implementeres på så vidt forskjellige måter. Det 
er også mange mellomliggende variabler som påvirker 
sammenhengen mellom bruk og ytelse.
Til slutt så vi på kritiske perspektiver på BMS. En 
viktig kritikk har gått på rent konseptuelle og teoretiske 
ting knyttet til forutsetninger om årsak- og virknings-
sammenhenger. Andre har kritisert forutsetningene om 
rasjonalitet og top–down-implementering av strategi. 
Atter andre artikler har kritisert retorikken og måten 
BMS er presentert på i litteraturen. Til slutt har enkelte 
forskere pekt på at BMS kan være en ledelsesmote, og 
at det kan være et eksempel på et konsulentprodukt 
som er «gammel vin på nye flasker».
7.2 VIDERE FORSKNING
Gjennomgangen av disse hovedtemaene i forsknings-
litteraturen om BMS viser at det er mange muligheter 
for videre forskning. Et tema som fortsatt vil være av 
interesse, er å forstå adopsjon og spredning av BMS. 
Hva er det som gjør at BMS har blitt spredt til de fleste 
land og later til å ha mer innflytelse enn de fleste andre 
ledelses- og økonomistyringsverktøy? Er det noe spesi-
elt ved retorikken (Nørreklit 2003, Nørreklit mfl. 2012) 
eller måten konseptet er presentert på visuelt sett (Free 
og Qu 2011) som gjør at BMS blir spesielt «smittsomt»? 
Siden vi også har kommet lengre ut i spredningsforløpet, 
vil det også fremover være større muligheter for å stu-
dere organisasjoner som har forkastet eller planlegger 
å forkaste BMS.
Det vil også være nyttig med mer kunnskap om for-
deler og ulemper ved bruk av BMS. Mye av forskningen 
har fokusert på problemer og mislykkede implemente-
ringer av BMS, og relativt få suksesshistorier har blitt 
rapportert i forskningslitteraturen (Hoque 2014). Det 
kan være nyttig for praktikere å få kjennskap til vel-
lykkede implementeringer for å kunne lære av disse.
Et annet tema som er lite forsket på, er bruk av BMS 
i ulike typer organisasjoner, særlig i organisasjoner av 
ulik størrelse. Mesteparten av forskningen har sett på 
BMS i store organisasjoner, men konseptet blir også 
brukt i små og mellomstore organisasjoner (f.eks. 
Andersen, Cobbold og Lawrie 2001, Fernandes, Raja 
og Whalley 2006). Det er et velkjent problem innen 
økonomistyringsforskningen at svært få studier skjer 
innen en SMB-kontekst (Mitchell og Reid 2000). Spe-
sielt i Norge har vi lite kunnskap om i hvilken grad BMS 
har noe for seg i SMB-sektoren.
Til slutt vil det være behov for internasjonale kom-
parative studier. Det vil her være aktuelt å se på møn-
stre i adopsjon, spredning og implementering i ulike 
land, for eksempel hvilken rolle lokale tankemønstre 
og bedriftskultur spiller (Ax og Bjørnenak 2005, Bour-
guignon mfl. 2004) og lokale preferanser for eier- og 
selskapsstyring (Johanson 2013, Näsi 1995) når det 
gjelder hvordan BMS blir adoptert, spredt og imple-
mentert i ulike land. m
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